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1. Liderança? Superação!
Superação, meta a alcançar
Tema investigado e estudado até à exaustão. Causador das maiores dúvidas 
e interrogações. Onde muitas das receitas apresentadas tipo «a superação, em
vinte sessões» têm fracassado de modo evidente. O que hoje resulta, amanhã já
não, bastando para isso que algo se altere no contexto em que decorre a acção 
de treinadores e gestores. Agravado ainda por cima pelo facto de quem lidera 
e de quem é liderado serem humanos. Tal como por um meio ambiente com-
plexo, sempre em mudança e turbulento, com constantes apelos à gestão do 
inesperado.
Pressão, exigência, adversidade
Na vida em geral e no desporto em particular, aprendemos que para haver
superação, tem de existir pressão, exigência, aqui e ali, mesmo adversidade.
Quase sempre, é na dificuldade que nos transcendemos na busca da concreti-
zação de objectivos. O que nos deve levar a concluir que para conseguirmos a
superação dos que trabalham connosco, o meio ambiente deve ser exigente e
adverso. Sob pena que, se assim não acontecer, entre de imediato em funciona-
mento o velho ditado que afirma que, «Se podemos estar deitados, para quê estar
sentados? Se podemos estar sentados, para quê estar de pé?».
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Liderança emocionalmente inteligente, liderança situacional
Entre o muito que ultimamente se tem dito acerca da superação, ressalta a
necessidade de uma liderança emocionalmente inteligente e de, por vezes, para
além do líder formal, emergirem líderes situacionais.
No que respeita à primeira, no sentido de uma autoridade reconhecida, mais
do que imposta. Onde quem lidera, para além de estar preparado para o que é
esperado, seja capaz de gerir de modo criativo a complexidade do dia a dia. Envol-
vendo tudo e todos com os objectivos colectivos a serem alcançados. Compatibi-
lizando ambições individuais e colectivas, pois ninguém, ao serviço do colectivo,
abandona as suas expectativas e ambições individuais. Gerindo de modo correcto
as expectativas e as ambições individuais de cada um dos membros das suas
equipas de trabalho. Responsabilizando por via de uma constante participação 
na definição dos objectivos a atingir e no planeamento necessário para o con-
seguirem.
Quanto à liderança situacional, deve ser entendida como a existência no 
interior das equipas de especialistas diversos, consoante as necessidades que a
realidade imponha, capazes de em determinadas circunstancias serem eles os
verdadeiros líderes das equipas, em substituição do líder formal.
Liderança (por vezes…) desastrosa
Mas as dificuldades não ficam por aqui. Demasiadas vezes, alguma da lide-
rança que por aí vamos vendo, tem efeitos desastrosos nas atitudes e comporta-
mentos dos que são dirigidos. O que significa que afinal, nem sempre as
dificuldades que se verificam no âmbito do exercício da liderança têm a ver em
exclusivo com a falta de motivação daqueles que dirigimos. A falta de preparação
que aqui e ali revela quem lidera, inquina (envenena mesmo!), o ambiente de
trabalho das equipas. Com o tempo e a experiência percebemos como é impor-
tante o tipo de enquadramento que fornecemos àqueles que dirigimos, para que
estes se motivem.
Compromisso emocional
No que à motivação diz respeito, trata-se acima de tudo de um verdadeiro
compromisso emocional. Onde existam objectivos e interesses comuns. Se com-
plementem objectivos individuais e colectivos. Se definam regras da vida colectiva
(disciplina assumida) e tarefas, (o quê, quando, como). Participação, responsabi-
lização e envolvimento de tudo e de todos. Adaptação à tarefa e gostar do que se
faz, retornos intrínsecos e extrínsecos, gestão das expectativas. Distinção e recon-
hecimento quanto baste. Existência de Modelos, cuja capacidade de superação
constitua exemplo a seguir.
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Que os desafios de quem lidera, sejam assumidos
pelos que são liderados
Ao longo de trinta e cinco anos de carreira aprendi que os jogadores só 
eram capazes de assumir os maiores desafios, desde que estes fossem os seus
desafios. A comprová-lo, recentemente, Henrique Vieira, treinador da equipa
profissional de basquetebol da Oliveirense derrotada na Final da Liga profissional
confirmou-o ao afirmar após o jogo em que se consumou a respectiva derrota,
«Acreditei sempre. Os jogadores é que não.»
A capacidade de superação que tanto perseguimos, depende por isso e acima
de tudo de, enquanto líderes, conseguirmos que os nossos desafios também
sejam os daqueles que dirigimos. Envolvendo-os num projecto colectivo, onde 
os desafios a enfrentar sejam assumidos por todos sem excepção. Para que haja
superação, os desafios das organizações têm de ser os das pessoas que as
compõem, numa profunda identificação colectiva em que o todo seja maior que
a soma das partes.
Servir, mais que servir-se
Quem lidera não pode nem deve situar-se ou sentir-se como o centro das
atenções, mais preocupado consigo que com aqueles com quem trabalha.
Urge que compreenda que tem de servir, mais do que servir-se. Preocupar-se
com os outros. Estar disponível para ajudar os que consigo trabalham, melhorar
as suas competências de modo continuado. Mais do que saber, saber ensinar.
Comunicação
Comunicar! Perceber que mais do que aquilo que dizemos, é fundamental o
modo como nos fazemos (ou não!) entender. E principalmente que comunicar
não subentende tão só falar. Podemos fazê-lo através de expressões corporais
quantas vezes bem mais elucidativas a nível comunicacional que as palavras que
sejamos capazes de proferir. Ou até mesmo através de silêncios expressivos de
uma atenção e escuta particularmente interessada. No âmbito da comunicação
não nos devemos satisfazer com o simples facto de termos dito. É fundamental ter
a certeza que aquilo que dissemos, foi entendido tal como pretendíamos. Tal
como precisamos entender que também se comunica muitas vezes, sabendo
ouvir, mais do que falando. Ouvir, como forma de comunicar.
Coaching
O coaching como meio ao serviço de um fundamental aprender a fazer,
fazendo. Coaching para os dirigidos, coaching para quem dirige. Constantes feed
back, não só para quem é dirigido, mas também para os que dirigem. Os «Trei-
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nadores do treinador», («Coach do Coach») apresentam-se hoje como alguém cuja
colaboração se torna imprescindível.
Para que o erro constitua meio de aprendizagem, por via de uma reflexão
constante acerca das suas razões. E o feed back, um utensílio decisivo para a nossa
melhoria de competências.
Quem joga são os jogadores
Não pode haver ilusões quanto à importância de, desde o momento do
recrutamento termos claro que, se quem joga são os jogadores, estes requerem
reunir um conjunto de qualidades. John Wooden, treinador de basquetebol norte
americano, sintetizou bastante bem o que é fundamental ter em linha de conta 
no recrutamento. Disse ele vezes sem conta nas prelecções que foi efectuando 
um pouco por todo o Mundo, «mais do que jogadores altos, quero saber a que
altura querem jogar.» Numa clara alusão à importância de no momento do 
recrutamento detectarmos a ambição individual e respectivos objectivos e expec-
tativas de carreira daqueles que recrutamos. Acrescentando que, «mais do que
jogadores fortes fisicamente, prefiro buscar aqueles cuja agressividade mental
os distinga dos restantes.» e que, «mais do que jogadores rápidos em termos 
de deslocamento, opto sempre pelos que revelam maior rapidez em termos de
tomada de decisão.»
Recrutar com o mínimo de erros possível
Será que no momento de recrutamento, seleccionamos tomando como
referência a realidade profissional em que o quadro respectivo se vai integrar?
Informamo-nos sobre o currículo respectivo, a experiência, a habilitação acadé-
mica, sujeitamo-los a testes psico-técnicos, entrevistas, etc. Mas e o que fazemos
quanto a ver esses quadros, sob pressão, demonstrarem se possuem ou não, as
capacidades pretendidas? Dir-me-ão que é hoje prática comum nas empresas
sujeitar os quadros à experiência a um período de estágio determinado. Será no
entanto esta a melhor forma de proceder? No desporto profissional norte ameri-
cano, já muito poucos clubes assim procedem. Cada vez mais, empresas e empre-
sários relacionadas com a colocação de jogadores, promovem no período de
transição entre épocas desportivas, treinos e competições entre equipas formadas
por candidatos a jogadores profissionais, que decorrem com a duração aproxi-
mada de uma semana sob a observação meticulosa de treinadores e dirigentes das
diferentes equipas profissionais interessadas em recrutar. Defendem esta via
como muito mais interessante desportiva e financeiramente.
Concluíram que os estágios do tipo daqueles que ainda hoje decorrem nas
empresas, era uma perda de tempo e dinheiro injustitificável, sempre que os
quadros à experiência cedo revelavam não possuir as capacidades necessárias.
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E achamos sinceramente que têm toda a razão. Algo há que fazer para intervir
a este nível e modificar o actual processo de recrutamento.
Confiança
A ser estabelecida entre quem dirige e quem é dirigido. Confiança e respeito
mútuos, assentes em aspectos bem objectivos de uma necessariamente cada vez
mais profunda inter relação pessoal.
Competência técnica e acima de tudo comportamental. Quem lidera requer
nos tempos de hoje adquirir competências no âmbito do domínio de tudo aquilo
que se refira à área comportamental. Em relação ao conhecimento daqueles com
quem trabalha, mas não só.
Também no que diz respeito ao auto conhecimento e identificação dos seus
próprios defeitos e virtudes. À auto estima que lhe permita ser confiável.
Conheço-te, porque me conheço
O respeito pela individualidade dos outros, começa afinal no modo como
aprofundamos o nosso auto conhecimento.
Também na necessária honestidade nas palavras e coerência das acções que
levamos a cabo enquanto líderes. Quem mente ou é incoerente relativamente ao
que diz defender, não é naturalmente confiável. Tal como na preocupação que
evidenciamos com os outros, como forma de demonstrar ser capaz de estar para
além do nosso próprio umbigo.
Tomar decisões
Tomar decisões e as melhor possíveis, eis afinal o grande desafio que se
depara aos gestores e aos treinadores que pretendem alcançar a superação
daqueles que dirigem. Ao fim e ao cabo, decidiremos sempre melhor se tivermos
uma ideia clara acerca de qual o tipo de equipa ou empresa a constituir e dos
modelos de colaboradores que necessitamos para atingir o sucesso pretendido.
Tomar decisões significa para o gestor ou o treinador, assumir o que de mais
nobre contém a sua função. Será sempre através dessas tomadas de decisão que
irão liderar o processo de preparação do grupo de colaboradores sob a sua
responsabilidade. Partilhando com estes as suas virtudes e defeitos, ajudando-os
a perceber que acima de tudo estão os interesses colectivos. Decidindo sem nunca
esquecer que se o fazemos de modo injusto, egoísta ou sem sentido aparente face
às regras colectivas que estabelecemos, arriscamo-nos a estar a fazê-lo «contra» a
equipa e não a seu favor.
Mesmo em casos em que as decisões tomadas sejam disciplinarmente duras,
se forem coerentes com tudo aquilo que esteja definido ao nível das regras funda-
Liderança? Superação!
177
mentais que regem a vida colectiva, podem os gestores e os treinadores ter a
certeza que os seus colaboradores serão os primeiros a aceitar tal decisão como
«a favor» do interesse colectivo.
Já o mesmo não diremos, sempre que tomem decisões incoerentes com o
que já disseram ou defenderam anteriormente, ou pura e simplesmente o façam
para «branquear» falhas suas. Uma tomada de decisão necessita ser assumida com
um passado e um futuro bem definidos. Deve integrar tudo aquilo que do
passado possa ajudar a ser uma decisão justa e coerente, bem como antecipar ao
serviço de quê estará essa decisão no futuro próximo. Ao gestor e ao treinador
pertence ganhar a confiança daqueles que consigo colaboram e, para tal, neces-
sitam mostrar trabalho, (ninguém confia em incompetentes!), ser honestos nas
palavras, coerente nas acções e preocuparem-se com os problemas e dificuldades
dos que os rodeiam.
A coesão de uma equipa não tem que passar forçosamente
pela existência de um clima fraternal entre os seus componentes
Na hora da verdade, o que importa é a luta pelos objectivos comuns e a
defesa dos interesses colectivos. A cooperação e o respeito mútuo entre os seus
componentes. O amadurecimento individual e colectivo que proporcione
condições para que cada componente da equipa se conheça melhor a si próprio
e
aos outros.
Uma clara definição de tarefas. Tudo isto levado a cabo com o sentido que o
todo seja maior que a soma das partes. Procurando o empenhamento total de
cada componente da equipa e o sacrifício dos interesses individuais a favor do
sucesso da equipa. Para que o rendimento desportivo seja o melhor possível. Por
ele lutamos e somos capazes dos maiores sacrifícios. Congratulamo-nos quando o
alcançamos e temos sucesso. Lamentamos quando por vezes se revela tão difícil
conseguir atingi-lo.
As soluções encontradas hoje para uma determinada equipa, dificilmente
servirão amanhã, com outros intérpretes e em diferentes circunstâncias.
Quanto às vitórias asseguradas, desiludam-se os que ainda acreditam que isso
é possível. E desconfiem daqueles que as prometem. Não há milagres. Com uma
excepção. O que sempre acontece quando os colaboradores se motivam e respon-
sabilizam ao redor da conquista de determinados objectivos e interesses comuns.
Nesse momento sim. O milagre acontece. Diria mesmo que esse é o verdadeiro
interruptor que uma vez accionado conduz ao sucesso e ao rendimento na sua
expressão mais profunda. Por melhor que seja a metodologia prosseguida pelo
gestor, sem essa vontade própria dos colaboradores, expressa através de uma
superação constante, não haverá progresso.
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Gerir o sucesso, dificuldade acrescida
No que respeita ao sucesso que todos buscamos, muitas vezes ao alcançá-lo,
esquecemos o sofrimento sempre presente na hora das derrotas. Desaprendemos
como ultrapassámos as dificuldades que sentimos nos momentos de insucesso. 
E afinal é muitas vezes na derrota que mais e melhor estamos disponíveis para
aprender. Demasiadas vezes, o sucesso torna-nos insensíveis à necessidade de não
esquecermos as razões que nos conduziram ao topo. De continuarmos um
caminho que só foi positivo, porque na altura certa soubemos decidir de modo
conforme com aquilo que cada situação exigia.
Identificação colectiva face aos objectivos a alcançar,
grande comunhão de interesses individuais e colectivos
As equipas de sucesso, são as que têm as ideias mais claras quanto ao que
pretendem atingir e que melhor definem em devido tempo quais os meios que
requerem para o conseguirem. Segundo uma feliz imagem do famoso treinador
de basquetebol norte americano Mike Krzyzewski, os membros de uma equipa
devem ser encarados como os cinco dedos da mão. Temos mãos com dedos mais
pequenos que se juntam com facilidade e se transformam em poderosos punhos
fechados. Outras, com dedos por vezes bem maiores, têm dificuldades em se
juntarem de modo a formarem punhos minimamente fortes. E acima de tudo rara-
mente se juntam como um punho. Quando assim acontece, as mãos com dedos
mais pequenos conseguem formar punhos mais fortes que as outras. O mesmo 
se passa com as equipas. Quantas vezes vencem equipas cujos componentes à
partida não se apresentavam como os mais destacados?
Se no basquetebol, cinco talentosos jogadores não actuam como uma
equipa, quase de certeza que não serão tão fortes como cinco jogadores menos
talentosos, mas capazes de se juntarem e trabalharem colectivamente ao serviço
dos interesses e objectivos da equipa.
As equipas com sucesso, têm habitualmente cinco características
fundamentais: Comunicação, Confiança, Responsabilidade
colectiva, Preocupação com os outros e Orgulho
Cada uma destas características é como um dedo da mão. São importantes
individualmente, mas invencíveis quando juntas sob a forma de um punho
cerrado.
Comunicação. Primeira qualidade a salvaguardar. No acto de liderar não há
qualidade mais importante que a comunicação. Todos os membros da equipa
devem comunicar por via da fala. Olhos nos olhos. É fundamental falar e pensar
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alto no decurso do trabalho de equipa, como via de decisiva importância para
aumentar os níveis de comunicação entre os membros do colectivo. Para isso é
fundamental antes do mais falar verdade. E se para falar verdade no momento
próprio, tiver de haver confrontação, assim seja.
A confrontação quando necessária constitui um meio decisivo para o estabe-
lecimento do necessário clima de confiança e respeito mútuos. A equipa reagirá
tanto mais rápido às diferentes situações que se lhe deparam, quanto mais a
comunicação entre todos os seus membros seja efectiva e eficaz.
Confiança. Sem confiança mútua, dificilmente o processo de comunicação
atingirá níveis muito elevados. Ninguém confia entretanto em incompetentes.
Logo a competência revelada naquilo que se faz no dia a dia, constitui um
aspecto decisivo para a necessária criação de um clima de trabalho onde exista
confiança entre os diferentes membros de uma equipa. Um líder competente, terá
por isso muito mais hipótese de estabelecer relações de confiança com aqueles
com quem colabora. O mesmo quanto a ser sempre honesto naquilo que diz e
coerente nas acções que vai levando a cabo.
Responsabilidade colectiva. Qualquer tipo de erro ou falha, deve ser assu-
mido por todos. Nada de acusações ou desculpas. Num punho cerrado, não 
deve haver dedos apontados a quem falha ou erra, pois isso enfraquece declara-
damente a sua coesão. Perdemos ou ganhamos juntos. A responsabilidade deve
por isso ser sempre assumida colectivamente.
Preocupação com os outros. Depois de um erro ou de uma falha é funda-
mental que todos os membros da equipa se preocupem com aqueles que erraram
ou falharam. Cada membro da equipa deve preocupar-se não só com os colegas 
a nível individual e com a equipa, mas também consigo próprio, procurando ser
o melhor possível.
Orgulho. Fazer o melhor possível, ter orgulho no que fazemos. Tudo o que
fazemos leva a nossa assinatura, razão mais do que suficiente para fomentarmos
o necessário orgulho na obra que produzimos, no passe que fazemos ou no lança-
mento que concretizamos.
A busca da excelência impõe-nos o reconhecimento
da complexidade contida no facto de lidarmos com pessoas
E de estas, por conhecedoras e habilitadas que sejam, dependerem por vezes
bem mais da capacidade de superação que possuam e do modo como são lide-
radas, que propriamente do seu saber e experiência.
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O «interruptor» do sucesso
A nível individual e colectivo buscamos o sucesso e o reconhecimento social
como um suporte motivacional de decisiva importância. Para o conseguirmos,
lançamo-nos dia a dia na procura de eventuais panaceias que nos conduzam ao
êxito que almejamos. Até que descobrimos que não existem receitas verdadeira-
mente capazes de nos proporcionarem o sucesso. Mas sim um caminho que
devemos prosseguir paulatina e obstinadamente. Onde a estratégia que utiliza-
mos, a liderança que exercemos e o trabalho de equipa que formos capazes de
desenvolver desempenham uma acção decisiva.
Trata-se de primeiro encontrar na realidade as referências e os modelos que
nos permitam delinear uma necessária estratégia de acção. Depois encontrar 
um princípio estratégico mobilizador de tudo e de todos, o guia orientador da
intervenção da generalidade dos membros da organização a que pertencemos.
Juntar-lhe valores, cultura quanto baste.
Por fim levar à prática formas de liderança capazes de respeitarem questões
decisivas em tudo o que se refira ao trabalho com pessoas. Quem joga são os joga-
dores, logo é por eles e para eles que tudo deve ser feito. No caso das empresas
ou dos clubes, os respectivos quadros. No que se refere aos Partidos que con-
correm a eleições, o eleitorado. Que requerem ser envolvidos, responsabilizados,
mobilizados ao redor de objectivos e interesses comuns. Dando oportunidade a
que o todo seja maior que a soma das partes. Quem é dirigido precisa de adquirir
confiança em quem o lidera. Por via de uma autoridade reconhecida mais que
imposta.
Competência, honestidade e coerência. Seja qual for a organização, requer
perceber de uma vez por todas que os resultados a obter dependem acima de
tudo da mobilização de tudo e de todos ao redor de objectivos e interesses
comuns. Uma estratégia de acção conforme com a realidade social vigente, o
respeito pela cultura e os valores daqueles a quem nos dirigimos e uma liderança
onde dia a dia seja reconhecido que quem joga são os jogadores. E que é por eles
e para eles que tudo deve ser feito. Sejam eles quadros de empresa, atletas de um
clube, militantes de um Partido, eleitorado, etc. Numa interacção turbulenta,
dinâmica e o mais flexível possível. Respeitadora da necessidade de quadros 
cada vez mais criativos e autónomos. Capazes de gerirem o inesperado. E for-
mados segundo a tese que, se jogamos conforme treinamos, temos de treinar
como se joga.
2. Superação, meta a atingir
Estamos longe de ter descoberto o interruptor capaz de, uma vez activado,
fazer com que treinadores e gestores, atletas e quadros de empresa se superem
todos os dias. No entanto e apesar dessa dificuldade, somos hoje capazes de,
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mesmo assim, conseguir identificar alguns dos aspectos decisivos para que essa
superação aconteça.
Paixão, gostar daquilo que se faz
Quem lidera, deve ser um modelo quanto à paixão que revela em todos os
seus desempenhos e conseguir transmitir a todos os que o rodeiam a noção que
o seu trabalho faz sentido e tem objectivos que valem a pena. As pessoas têm de
acreditar no que estão a fazer e ter confiança umas nas outras.
Visão
Ter uma visão clara acerca do que se pretende atingir. Quais os modelos de
jogo (realidade), equipa (empresa) e jogador (quadro) que perseguimos e os
objectivos a alcançar a curto, médio e longo prazo.
Estratégia
Definir antecipadamente e face à realidade com que nos vamos defrontar,
qual a estratégia e o princípio estratégico que pretendemos vir a seguir, de modo
a surpreender tudo e todos e a fazer a diferença necessária. Quando o treinador
do FCPorto José Mourinho anunciou contra tudo e todos no decurso da época
2001/2002 que pretendia ser campeão na época seguinte, definiu desde logo uma
actuação estratégica que viria a ter influência decisiva em tudo aquilo que poste-
riormente aconteceu. Idem no que se refere ao famoso princípio estratégico defi-
nido pelos parques da Disneylândia, «vendemos um sorriso». Quem em Paris e em
Orlando não sentiu já, na prática, o impacto contido nesta afirmação? Aquilo que
definimos de um ponto de vista estratégico, fará, ou não a diferença, a partir de
um determinado momento.
Objectivo, optimizar o rendimento daqueles que dirigimos
Eliminar, o mais possível, tudo aquilo que de pessoal ou ambiental possa ser
lesivo do atingir do máximo das possibilidades da generalidade dos colabora-
dores. Estar atentos à importância decisiva que cada vez mais assumem aspectos
como sejam, o sentido de carreira, a ambição permanente de querer ir mais longe
e saber com clareza o que se quer atingir, a capacidade de resistir à frustração do




O que é afinal a optimização do rendimento?
Optimizar o rendimento, por um lado exige saber potenciar o que de melhor
possuímos tendo em vista a superação que buscamos. Pelo outro, que tudo o que
acontece ao nosso redor em termos da cultura e valores existentes, da estratégia
definida, da liderança e trabalho de equipa levadas a cabo, contribua para essa
mesma optimização. Por melhores que sejam a formação ou o treino a que nos
sujeitemos, caso algo falhe no plano individual ou em relação a tudo o que nos
envolve, é óbvio que se reduzem de modo significativo as condições necessárias
para que a superação seja conseguida.
Também não basta o domínio do conhecimento científico cada vez mais
evoluído. É preciso que nos envolvam em tudo o que à preparação diga respeito,
nos responsabilizem por tudo o que a partir daí venha a acontecer.
Optimizar o rendimento, pressupõe uma constante melhoria
de competências
Que nos ajude gradualmente a reflectir sobre a relação existente entre as
informações constantes que o ambiente e o exercício da sua actividade nos vão
transmitindo, a energia necessária para atingir os objectivos a que nos propomos
e as capacidades volitivas que nos disponibilizem para ultrapassar as muitas difi-
culdades com que iremos deparar. O conhecimento técnico, o saber previamente
adquirido é importante, mas não é suficiente! Fundamental é saber fazer,
aprender a fazer fazendo, apoiado em constantes retornos de informação que
utilizem o erro como meio pedagógico fundamental.
Respeitar a cultura e os valores
A procura da superação é um caminho, onde a cultura e valores vigentes
exercem uma extrema influência. Quem lidera deve por isso respeitá-las e, caso
pretenda alterar algo, necessita envolver todos os que consigo colaboram, ganhá-
-los para a construção de um sonho conjunto.
É por via dessa cultura e valores que a cada um de nós nos são apontados os
modelos que precisamos e os comportamentos e as atitudes mais adequadas.
É ou não verdade que um dos maiores problemas com que nos defrontamos
reside precisamente na nossa bem evidente falta de hábitos culturais de base e na
nociva noção que liminarmente nos vai sendo dada, que o sucesso é possível sem
grande esforço e dedicação? Ou pior ainda, que para o alcançar é necessário
«atropelar» tudo e todos, se necessário, «matar o pai e a mãe, para ir ao baile




Atenção aos critérios utilizados e à coerência com que se reconhece
alguém face à cultura e aos valores vigentes.
Distinguir é apontar modelos!
Já repararam os efeitos perversos de um reconhecimento público de alguém
que não corresponde em nada aos valores que se pretendem exaltar? O efeito
será precisamente o inverso daquele que se pretende atingir! Em vez de motivar
a busca da excelência, estamos a dizer a tudo e a todos que não vale a pena o
esforço!
Distinção e reconhecimento
Saber distinguir e reconhecer os colaboradores que assim o justifiquem,
(retornos positivos, referências elogiosas, prémios, bónus, promoções, etc.).
No decurso do dia a dia de uma equipa ou empresa, é fundamental sermos
capazes de apontar como modelos aqueles que melhor se identificam com a visão
que defendemos. Tal como conseguirmos ajudar a organização no seu todo a criar
uma identificação colectiva que ajude cada um dos seus membros a perceber
quais as tarefas que lhe pertencem tendo em vista ajudar a concretizar os objec-
tivos apontados.
Organização e disciplina
Quando se trata de ambicionar a excelência, também a organização e a disci-
plina têm uma palavra a dizer. No âmbito da disciplina, uma vez estabelecidas 
as regras iniciais, ela deve decorrer sem dramas. Ou seja, quem prevarica sabe os
riscos que corre e as sanções respectivas que lhe são inerentes. Quem cumpre, vê
permanentemente distinguido o seu modo de proceder.
Quanto à organização, não me esqueço de ainda em 1977 nos EUAmérica, ter
reparado que, ao contrário do que acontecia entre nós, no princípio da prepa-
ração de jogadores e equipas, nunca se verificava a tradicional carga da então
chamada «preparação física». Questionei então o treinador responsável. A res-
posta não podia ser mais elucidativa:
«Esse não é um problema meu. No final da época passada, todos os joga-
dores foram testados e os respectivos resultados devidamente registados. Neste
princípio de actividade, tal como está previsto no Regulamento de Disciplina,
limitamo-nos a controlar se o jogador se apresenta ou não nas mesmas
condições em que terminou a época anterior. Se sim, tudo bem. Se não, é




Disciplina assumida, auto-preparação, responsabilização individual,
ingredientes que afinal ilustram o porquê de diferenças culturais
cuja influência posterior nos jovens é extremamente grande
E tudo isto a começar o mais cedo possível. Em casa, junto da Família, na
Escola, no Clube. Cumprimento de horários e das regras da vida colectiva previa-
mente estabelecidas. Modo de vestir ou equipar, o respeito que é devido a com-
panheiros e adversários, etc. Organização, disciplina assumida, autoridade reco-
nhecida, eis mais um «segredo» a caminho da excelência. Individual e colectiva-
mente, constante apelo a uma atitude e comportamentos disciplinados, melhoria
constante através de determinado tipo de trabalho extra de auto-preparação.
Confronto e oposição, factores de progresso
Devemos confrontar opiniões e saber respeitar eventuais oposições. Não
temer o confronto de ideias e ter a noção objectiva que a oposição é um factor de
progresso. Quem joga são os jogadores e não os treinadores. É por isso funda-
mental conseguir que eles se transformem em parceiros activos da sua própria
formação e desenvolvimento. E não que, como tantas vezes acontece, sejam
meros receptores de uma orientação que não os envolve e responsabiliza.
São seres humanos, logo pensam, interpretam, emocionam-se. Erram, aqui e
ali. Por vezes até acontece serem preguiçosos ou pouco ambiciosos. Razões mais
do que suficientes para que os estimulemos quanto baste, a ponto de conseguir
que se superem permanentemente a caminho da excelência. Ensinando-os desde
muito cedo a gerir de modo adequado os seus recursos, nas diferentes situações
que se lhes deparem. Bem como a combinarem adequadamente esses recursos
com as fontes energéticas requeridas pelas actividades a que se dedicam.
Quem não viu já o modo desordenado e extremamente cansativo em termos
de gasto energético com que um iniciado aborda um gesto desportivo? É ou não
profundamente diferente do modo económico e eficaz como procede um atleta
de alto rendimento? Bastante!
O que significa que, para optimizar o rendimento, é fundamental um
aumento gradual de conhecimentos dos atletas ou dos quadros de empresa,
transformando-os em verdadeiros especialistas na leitura antecipada das situações
que se lhes deparam. Tal como no modo como conseguem concentrar-se naquilo
que verdadeiramente importa para alcançar o resultado pretendido e no modo
como gerem a sua actividade profissional.
A busca da superação, não é uma meta impossível
Pelo contrário! É a única alternativa para quem pretenda ter sucesso. Perante
a complexidade e as dificuldades contidas na realidade com que nos confron-
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tamos, ou nos superamos, ou ficamos muito aquém da afirmação profissional
pretendida. E atenção que não basta para isso estar preparado para o esperado.
Ter habilitações académicas quanto baste. É fundamental também, sermos capazes
de gerir o inesperado e a turbulência do dia a dia. Aprender a fazer, fazendo. Sem
receitas determinadas previamente. As soluções de hoje, tendem a rapidamente
deixar de o ser.
Procurar a superação, não é o mesmo que dizer
que temos de vencer a todo custo!
Competir envolve perder e ganhar e é fundamental que, quer num caso, 
quer noutro, esteja sempre presente a intenção de aprender, de desenvolvimento
pessoal e colectivo.
Na constante busca dos melhores e piores, dos mais e dos menos capazes,
não pode nem deve desaparecer nunca a solidariedade necessária para que a
vitória momentânea de uns, tenha de representar necessariamente o esmaga-
mento dos outros. Bem pelo contrário! É de decisiva importância saber imple-
mentar uma fundamental preocupação com quem competimos. Quer sejam
companheiros de equipa ou adversários. Cuja melhoria gradual constituirá o
incentivo que necessitamos tendo em vista os progressos que almejamos alcançar.
Vencer a todo o custo não conduz ao desenvolvimento pretendido, pois
assenta desde logo numa enorme falta de respeito e consideração por aqueles 
que connosco competem. Conduz à natural desmobilização dos derrotados.
Muitas vezes à sua desistência. E dessa postura dificilmente resulta progresso e
desenvolvimento.
Vencer a todo o custo? Não! Ser cada vez melhor ao serviço da equipa? Sim!
Perceber que, afinal, quanto maior a oposição que se nos depara, melhores
condições temos para o desenvolvimento das nossas capacidades.
Nos Clubes e nas Empresas, competir representa
perder e ganhar, insucesso e sucesso
Exige a clarificação entre os melhores e os piores. Os mais e os menos capazes.
Sem a competição sempre presente no nosso dia a dia, onde iríamos buscar o apelo
constante à superação e à necessidade de atingirmos a excelência? Buscar o sucesso,
significa dar o nosso melhor, tentar ser excelente quanto possível. Sem esquecer
que se passa o mesmo com aqueles que connosco competem. E com os que
fazendo parte da nossa equipa, juntam o seu esforço ao nosso.
Os nossos adversários e o esforço que desenvolvem para nos ultrapassar,
bem como a cooperação dos componentes da nossa equipa, proporcionam-nos as
condições necessárias para nos superarmos. Sem adversários, não há oposição.
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Sem oposição, não há progresso. Sem o apelo constante a objectivos mais exi-
gentes, não haverá superação!
Que não se confunda o que acabamos de dizer, com aquilo que por vezes
alguns defendem. Não se trata de obter sucesso a todo o custo. Muito menos
aceitar a tese que no desporto ou na empresa, se trata de vencer, ou morrer! Que
vale tudo, desde que se obtenha sucesso! Mas, por favor, não aceitem também o
oposto! Que não importa ter sucesso, que ganhar e perder é a mesma coisa! 
Se for assim, então para quê competir? E se não competirmos, onde vamos encon-
trar os estímulos que nos fazem falta? Existe afinal um ponto intermédio. O de
sermos capazes de valorizar a participação na competição fazendo ressaltar acima
de tudo o esforço que desenvolvemos todos os dias no sentido de alcançarmos o
sucesso que almejamos.
Até porque a qualidade da competição requer de todos nós um enorme grau
de empenhamento!
Ter sucesso é realmente importante
Logo participar de modo de empenhado na busca desse sucesso não tem
nada de negativo! A busca do nosso melhor só é possível por via da competição
com alguém. Exige trabalho árduo, determinação, treino. Requer talento. Sem tra-
balho, não há predestinados que resistam. Só o talento, nada resolve. Grandes
atletas, treinadores, músicos, escritores, empresários, há muito que nos dizem
que mais do que de inspiração, o que lhes valeu foi a transpiração inerente à sua
entrega de corpo e alma na busca da excelência.
Eis porque não há que ter medo da competição e muito menos abdicar de
todos os dias procurarmos ser melhores. Termos sucesso. Tal como é importante
reconhecer que, sem companheiros de equipa que connosco cooperem e adver-
sários que nos confrontem e desafiem, seria praticamente impossível atingirmos
a excelência. Precisamos uns dos outros! Sem adversários, não há competição.
Sem companheiros de equipa, dificilmente atingiremos o sucesso. Quanto maior
a oposição, melhor! Impõe-se assim respeitar não só os nossos adversários, como
os nossos companheiros de equipa, criando por essa via as melhores condições
para alcançarmos os objectivos a que nos propusemos.
E atenção! Quando dizemos que devemos respeitar os adversários, não nos
referimos a ser gentis ao ponto de não lutarmos até à exaustão para os vencer!
Tudo o que seja inferior ao esforço máximo que temos de desenvolver para ter
sucesso, significa não respeitar os que connosco competem! Devemos aos nossos
adversários, o nosso melhor! Respeito pelo adversário, não pode nem deve signi-
ficar perda de competitividade.
Não se compete entretanto só com os adversários. A competição interna,
com os próprios companheiros de equipa é algo de fundamental. Respeitar os
companheiros de equipa, está para além de cooperarmos com eles.
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Sem a oposição interna representada no facto de possuirmos companheiros
de equipa que permanentemente possam pôr em causa os cargos e as funções
que ocupamos, alguém duvida dos perigos contidos em nos acomodarmos?
Oposição externa e interna, cooperação e respeito mútuos, eis afinal os
ingredientes base que nos impulsionam para a necessidade de melhorarmos
continuamente as nossas competências.
Liderança? Superação!
Jorge Araújo
188
